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Este trabalho é uma andlise critica da gestdo de valor em empresas do Vale
do Rio dos Sinos do segmento da construcao civil, que objetiva mostrar aos leitores
guais sao 0s pontos positivos e negativos que as empresas deste ramo apresentam
na sua gestao estratégica.

Para isto, se utilizou como base, as idéias apresentadas pelos autores do
modelo de negocios conhecido como Redes de Valor. Isto porque, este modelo tem
como idéia central o gerenciamento da cadeia de suprimentos, que é o caminho
para que as empresas consigam de forma estratégica agregar maior valor aos
produtos que oferecem aos seus clientes. Ou seja, 0 modelo transforma todos os
conceitos em acdes praticas que podem ser utilizadas por todas as empresas que
objetivam ser mais eficientes e competitivas no seu mercado de atuagao.

Introducao

Segundo o Instituto de Movimentacdo e Armazenagem de Materiais - IMAM
(1996), atualmente as empresas estdo operando em um ambiente de negdécios
caracterizado por um desafio sem precedentes de competitividade e tecnologia.

Muitas empresas estdo adaptando-se com sucesso ou até liderando o
desafio, mas a maioria delas ainda esta na etapa de reagir. Elas estdo apenas
respondendo a alguns simples pontos de um ambiente de mudancgas aplicando
solucdes simples.

Dentre estas, encontram-se as empresas do ramo da construcéo civil, que
estdo apenas buscando reagir aos problemas que surgem, em virtude dos desafios
apresentados pelo mercado, principalmente, a dificuldade em conquistar os clientes,
que encontram-se a cada dia mais exigentes e a concorréncia a cada dia mais
acirrada.

SO0 que hoje, isto ndo € mais possivel, uma vez que, atuar de forma
competitiva simplesmente adquirindo produtos e os revendendo aos consumidores
nao vem mais trazendo grandes idealizacfes. Logo, a maneira mais correta de se
atuar competitivamente € buscar melhorias continuas junto aos demais elementos
da cadeia, buscando reduzir custos, melhorar a qualidade dos produtos e o nivel de
servigo para os clientes finais (NOVAES, 2001).

Em virtude disso, é que este trabalho foi realizado, buscando analisar de uma
forma critica a maneira como as empresas deste ramo estao agregando valor para
0s seus clientes, buscando trazer para elas novas idéias, novos caminhos que
possam ajuda-las a agregar maiores Vvalores para 0S seus clientes e,
consequentemente uma maior lucratividade para elas. Isso esta baseado nas idéias
desenvolvidas pelos autores do modelo de negdcios conhecido como Redes de
Valor. ldéias estas que determinam o0 que seria importante uma empresa hoje



X Congresso Brasileiro de Custos — Guarapari, ES, Brasil, 15 a 17 de outubro de 2003

realizar e praticar para que conseguisse gerir de forma eficiente a sua cadeia de
valor.

Logo, o principal objetivo desse trabalho, € apresentar aos leitores que pontos
sao importantes de sofrer alteragdes nas empresas do ramo da construcéo civil, para
que estas possam tornar-se redes de valor. Também, trazer ao conhecimento de
todos interessados no tema, uma nova idéia de modelo de negdcios que transforma
todos os conceitos de gerenciamento em acdes praticas passiveis de serem
alcancadas pelas empresas, tornando-se assim mais competitivas e eficientes.

1 Redes de Valor
1.1 Definicéo

Segundo Bovet e Martha (2001), as redes de valor comp&em uma revolucao
silenciosa, mas que esta sendo percebida por muitos experientes executivos. Ele é
um modelo de negocios que utiliza conceitos da cadeia de suprimentos digital, para
alcangar maior satisfagédo do cliente e maior lucratividade da empresa.

Esse sistema trata também da criacdo de valor para clientes, empresas e
fornecedores. Ele ndo é rigido, nem seqlencial, ao contrario, € uma rede de
parcerias dinamicas com alto desempenho entre clientes e fornecedores de fluxo de
informagao.

A rede de valor é gerencial, busca solu¢cdes para superar antigas
dificuldades — dificuldades estas como o surgimento de atrasos, principalmente
porque ocorrem erros na transmissao das informacdes, o fluxo de materiais é lento,
0 que leva ao acumulo de estoques e a perda de lucro em virtude do nao-giro de
capital. Para isso, elas surgem em torno dos clientes, conseguindo transmitir, em
tempo real, as suas necessidades, pedidos, para os demais participantes da cadeia.

A empresa nessa situacdo € o circulo concéntrico que envolve o cliente,
mantendo os contatos e buscando sempre a maxima satisfacdo dos clientes. Além
disso, administra os fornecedores. Nesse sistema, 0s fornecedores podem
relacionar-se direto com os clientes, quebrando a tradicional cadeia de suprimentos.

De acordo com Bovet e Martha (2001, pag. 5-7), as caracteristicas que
distinguem os negdcios da rede de valor e mostram as vantagens desse sistema
para a tomada de decisfes sao:

a) Alinhada com o cliente

Quem comanda a rede de valor € o cliente, passando a ser 0 agente ativo, e
nao apenas um receptor de produtos gerados pela producdo da cadeia de
suprimentos. Cada cliente € atendido de forma personalizada.

b) Cooperativa e sistematica

Nesse sistema, designa-se a atividade aquele parceiro com maior capacidade
de realiz-la. O sistema oferece servicos com a mais alta qualidade, uma vez que as
etapas operacionais sao executadas sempre pelos fornecedores mais preparados
para tal atividade.

c) Agil e flexivel

Ha uma boa receptividade quanto as mudancas de necessidades, aos
lancamentos de novos produtos, ao rapido crescimento ou a remodelacdo da rede
de fornecedores. Os tempos dos processos sao reduzidos, eliminando todas aquelas
etapas da cadeia de suprimentos.
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d) Fluxo rapido
Os prazos de entrega sdo rapidos e curtos, gerando minimos estoques.

e) Digital

Através do e-commerce viabiliza-se a rede, mas, além da internet, é, por meio
do sistema de informacéo e da sua utilizacéo inteligente que se encontra no coracao
da rede de valor, que tudo isso sera permitido.

Juntas, essas cinco caracteristicas constituem um modelo de negdcios
competitivamente diferenciado. Sendo assim, este ideal especificado pode ser
ilustrado pela seguinte figura:

N N ~
Antiga cadeila de
suyprimento

Z Z £

- Antigs cadela de suprimento “ + MNova rede de valor
« Unico formato para qualquer ” « Alinhada com o clente

finatidade
+ Independemnte e seqgilencial ” - Cotaborativa e sistematica

- Rigides, inflexivel “ -~ Agh, Rexivel
- Analbgica “ - Dighat

Figura 1 — Principais diferencas entre os modelos de negocios
Fonte: Bovet e Martha, 2001, p. 6.

Logicamente, desenvolver uma rede de valor ndo é uma tarefa simples. Ela
exige um real comprometimento e envolve custos e trabalho significativos. Para os
iniciantes da internet, o desafio se encontra na integracdo da capacidade de
atendimento diferenciado e eficaz com uma poderosa interface com o cliente. As
empresas estabelecidas precisam aprender novos caminhos para se relacionarem
com os clientes e fornecedores, remodelar processos internos, bem como
digitaliza-los. Algumas funcbes devem ser eliminadas ou terceirizadas. Essas
mudancas séo dificeis em empresas grandes e antigas.

Apesar de ser complicada toda essa mudanca, qualquer empresa que por ela
opta acaba sendo vencedora no mercado. Isto acontece porque esse modelo
baseado no ideal de gerenciamento da cadeia de suprimentos possibilita que se
vencam os desafios hoje enfrentados pelas empresas: os clientes mais exigentes, as
pressdes competitivas, a globalizacdo e a tecnologia digital.
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Por meio de cinco elementos considerados chaves, uma empresa pode
tornar-se eficiente ao ponto de se destacar no mercado. De acordo com Slywotzky e
Morrison (1998) apud Bovet e Martha (2001, pag. 25-31) esses cinco elementos
seriam:

1) Proposta de valor. servico que a empresa oferecera aos clientes

potencialmente lucrativos;

2) Abrangéncia: atividades que precisam ser executadas e quem as fara;

3) Obtencéo de lucro: metas da empresa para obter um atraente retorno do

capital do acionista,;

4) Controle estratégico: capacidade de proteger o curso do lucro ao longo do

tempo, por meio de vantagens sustentaveis;

5) Execucéo: potencial humano e tecnologia digital, para, como uma viga

mestra, suportarem todos 0s outros elementos juntos.

O primeiro e o terceiro elemento representam a habilidade da empresa em
crescer com lucratividade; o segundo, a eficiéncia com a qual o capital € empregado;
os dois ultimos elementos determinam a habilidade da empresa em sustentar um
crescimento lucrativo ao longo do tempo.

Logo, discutir-se-4 cada um dos itens acima, em busca de um maior
esclarecimento e uma melhor definicdo para o fato deste ser considerado um modelo
de negdcios eficiente.

1.2 Proposta de valor

Segundo, Téboul (1999), dentro de um universo competitivo, € cada vez mais
dispendioso oferecer a todos os clientes 0 mesmo nivel de servico sem levar em
conta suas necessidades particulares, nem o preco que eles se dispdem a pagar.
Logo, antes da formulacdo da oferta, € fundamental considerar a relagdo entre o
conceito de servico e a clientela que deve ser-lhe correspondente. S6 apos isto feito,
sera possivel proceder a um posicionamento mais preciso do servico.

Somente apos estas defini¢cdes, € que a proposta de valor, que é o produto ou
servico de criacdo de utilidade que uma empresa oferece aos clientes deve ser
determinada. Pois, muitas decisbes de compras estdo sendo influenciadas pelo
conjunto de servicos e informagdes que incrementam os produtos tangiveis: um
ambiente de compra agradavel, entrega no dia seguinte, assisténcia especializada
no momento da escolha ou a assisténcia técnica pos-venda. A isto, chama-se pacote
de servicos.

Segundo Bovet e Martha (2001), o pacote de servigos tem, como base, trés
poderosas propostas de valor, que séo:
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a) servico excepcional, incluindo entregas rapidas e confiaveis;

b) solucbes praticas, ou seja, servicos completos e direcionados, atendendo
a uma ampla gama de necessidades dos clientes;

c) personalizagdo, com produtos e servigos exclusivamente personalizados.

Esses sdo conceitos de alto valor, que, num futuro, irdo aprimorar-se e
tornar-se um diferencial, permitindo que uma empresa se destaque perante as
demais, uma vez que todas terdo produtos com caracteristicas similares, qualidade e
preco.

Além disso, cada uma das propostas de valor devem estar alinhadas com o
cliente, ou seja, a oferta deve ser feita ao grupo certo de clientes, e clientes certos
sao aqueles que valorizam corretamente a oferta e geram lucros quando atendidos.
Enfim, a grande chave é manter-se focado nas necessidades dos segmentos
especificos de clientes lucrativos, desenvolvendo propostas que eles valorizem
bastante e criando uma rede de valor que seja capaz de cumprir as promessas
dessa proposta.

Enfim, o padréo de negdcios descrito sugere que um determinado negdcio se
encontre na estrutura de tempo para transformar-se da antiga cadeia de suprimentos
nas novas redes de valor. Essa exigéncia € menor para alguns setores, onde o
potencial de diferenciacédo ja é evidente, para que se consiga aplica-lo a empresa.

1.3 Abrangéncia

Outro ponto bastante relevante e importante num modelo de neg6cios como a
criacao de redes de valor é a abrangéncia. Todo o negdcio deve definir, entdo, as
atividades vitais que ir4 executar para criar valor aos clientes, manter o controle
estratégico da interface com o cliente e capturar os lucros necessarios para crescer.

Segundo Bovet e Martha (2001, pag. 71), trés sao as categorias que devem
ser incorporadas no modelo de negdcios de Redes de Valor: as escolhas do cliente,
a producéo e a distribuicao.

Hoje, as escolhas dos clientes passou a ser tratada como uma atividade
operacional, pois a internet redefiniu o seu papel, fazendo com que este ndo seja
mais um receptor passivo. Ao contrério, transformou-se em um participante ativo do
processo operacional da empresa.

J& a distribuicdo é constituida de outros pontos de contato com o cliente, por
isso deve fazer parte da proposta de valor e ser considerado como algo de extrema
importancia na busca do atendimento ao cliente. Logo, ela ndo deve ser rebaixada
com a busca de solucdes padronizadas e freqientemente terceirizadas, nao se
prestando em atendimento terceirizado ao cliente que Ihe agrega algum valor.

Enquanto, a producao e a entrega basica sao elementos de todas as cadeias
de suprimentos, de acordo com Bovet e Martha (2001, pag. 73), as redes de valor
fazem exclusivamente o seguinte:

a) criam painéis de opc¢des, um meio que permite a interagdo do cliente,

permitindo-lhe que indique as suas preferéncias;

b) desenvolvem processos de distribuicdo que aumentam o valor ao cliente;
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c) sincronizam as atividades de producdo com o0s processos dos quais 0S
clientes participam, escolha e entrega, e com os parceiros da rede de
valor;

d) adotam a terceirizagcdo estratégica, algumas vezes radical, especialmente
para as funcdes de producao;

e) estabelecem relacionamentos de cooperacdo com 0s parceiros para
aumentar o valor do cliente e capturar lucros.

Logo, a partir disso, pode-se concluir que as questdes sobre abrangéncia
encontram-se bem no centro do modelo de Redes de Valor e aplicam-se aos
pequenos e grandes empreendimentos. E ainda, muitas empresas podem se
beneficiar pela revisdo de suas abrangéncias. Uma nova perspectiva é essencial
para a construcao de uma rede de valor.

1.4 Obtencéao de lucro: modelando arede

De acordo com Bovet e Martha (2001), toda a empresa pode crescer, se
possuir uma proposta de valor poderosa e atraente, mas esse crescimento somente
traz beneficios quando a empresa possui mecanismos para obter lucros do valor que
cria para seus clientes. Toda a rede de valor utiliza elementos do seu valor
operacional para gerar e obter lucros maiores.

Assim, uma rede de valor ndo esta limitada a um antigo modelo de negdcios.
Ao contréario, encara as tarefas de maneira nova e configura as operacoes de forma
a otimizar a criagdo de valor para os clientes e a lucratividade da empresa. Para
obter lucros maiores, a rede de valor gera receitas lucrativas provenientes de
expansao dos tributos operacionais ( servigo excepcional, dinheiro nas solugbes ) e
melhora radicalmente a posi¢cdo dos custos e ativos de uma empresa.

Segundo Slywotzky e Morrison (1998), no passado, o pensamento centrado
no lucro ndo era parte essencial do processo estratégico porque isso era
desnecessario. As regras classicas da estratégia diziam: “aumente a participacao de
mercado e os lucros aumentardo”. Empiricamente, essa era uma regra basica valida
para a maioria dos setores. O fator gerador, a esséncia da estratégia, ndo era o
lucro — era a participacdo de mercado. A seqiiéncia era: crie ou conquiste vantagem
competitiva. A vantagem competitiva aumentara a participacdo de mercado. O
aumento da participacdo de mercado tornard a empresa cada vez mais lucrativa.

Na ultima década, as regras classicas da estratégia perderam o valor. A
correlacéo intima entre lideranca de participacdo de mercado e lucratividade superior
desapareceu. As regras mudaram. A rapida mudanca tecnoldgica e 0s enormes
influxos de capital de investimento reduziram as barreiras a entrada e o custo de
servico em muitos setores. No novo ambiente, uma participagdo de mercado
significativa com o modelo de negdcios errado € um passivo, e hdo uma vantagem.
No novo mundo centrado no lucro, uma participacdo de mercado macica ndo é
importante. O importa € compreender onde € possivel gerar lucro em seu setor.

De acordo com Slywotzky e Morrison (1998), existem onze modelos de
lucratividade considerados por eles essenciais, que possuem diferentes padrdes e
estratégias de negocio que podem ser usados para levar sua empresa até a zona de
lucro. Sendo eles os seguintes: desenvolvimentos de clientes/solucbes para 0s
clientes; piramide de produtos; sistema de multicomponentes; tempo; inovagoes;
modelo multiplicador do lucro; espirito empreendedor; especializacdo; base
instalada.

Hoje, muitas empresas, tradicionalmente, tem-se baseado nos novos
produtos e no marketing agressivo para gerar receitas. Nao consideram, como
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contribuintes, as atividades da cadeia de suprimentos para a geracao de receitas. Ja
quando os niveis de servico excepcionais criam vantagens para os clientes, eles
podem aumentar as receitas por meio de precos mais altos ou de um maior volume
de vendas.

Quando as empresas desenvolvem servicos especializados por meio dos
atributos da sua cadeia de suprimentos, esses atributos podem sustentar
diretamente as necessidades dos clientes e tornar-se uma nova fonte de receitas e
lucros. Rapidez, servicos, solugbes, cada um deles é valorizado pelos consumidores
e pelas empresas, e cada um pode gerar novas receitas lucrativas para um
empreendimento. A chave para fazer isso acontecer estd em 0s executivos
considerarem as operacdes como um atributo estratégico, que pode impulsionar as
receitas.

Outro meio de se obter lucro de forma estratégica € pela reducao de custos e
pela otimizacédo dos ativos. De acordo com Novaes (2001), cada ligagao na cadeia
de suprimentos representa uma oportunidade para reduzir os custos e aumentar 0os
lucros. Algumas vezes, é preciso se substituir o antigo slstema por um
completamente novo, onde se altere de forma radical, a estrutura de custos e dos
ativos de uma empresa, com a unificagdo dos estoques, com operacgoes efetivas por
meio da digitalizacdo e com o crescer sem capital.

Poucas empresas ilustram tdo bem o potencial para a obtencdo de lucro de
uma rede de valor, porque elas néo utilizam muitos dos conceitos mencionados até
aqui, como a criacdo de painéis de opcdes digitais, reducdo dos estoques e da
complexidade, bem como a padroniza¢do dos componentes.

1.5 Controle estratégico: permanéncia no mercado

De acordo com Slywotzky e Morrison (1998), enquanto esta desenvolvendo
uma concepcao de negocio poderosa para aumentar os lucros, a empresa deve
buscar e desenvolver simultaneamente os pontos de controle estratégico de seus
setor, que podem ser: marca, patente, copyright, lideranca de dois anos no
desenvolvimento do produto, vantagem de custos de 20%, controle de distribui¢éo,
controle de suprimentos, propriedade do fluxo de informac¢des do cliente, cultura
organizacional, controle da cadeia de valor. O objetivo de um ponto de controle
estratégico € proteger o fluxo de lucro criado pela concepcao do negdécio contra 0s
efeitos corrosivos da concorréncia e do poder do cliente.

Existem tipos especificos de pontos de controle estratégico viaveis para cada
setor: a marca nao pode ser utilizada em todos os mercados; o controle da cadeia de
valor talvez seja impossivel ou irrelevante. Portanto, a primeira tarefa para
determinar como desenvolver o controle estratégico € identificar a hierarquia
relevante de pontos de controle, isso porque, nem todos os pontos de controle
estratégico tém igual poder de proteger os lucros.

Toda a boa concepcdo do negdécio tem pelo menos um ponto de controle
estratégico. As melhores concepg¢des do negdcio tém dois ou mais.

O controle estratégico sempre foi uma parte importante do planejamento
estratégico da empresa. Hoje, é uma parte critica. O crescimento rapido do poder do
cliente, nos ultimos quinze anos, levou o controle estratégico as primeiras posi¢coes
da lista de prioridades. Muitas leis protegem os clientes contra fornecedores
poderosos, mas nao existem leis que protejam os fornecedores contra clientes
poderosos. A funcdo do ponto de controle é corrigir esse desequilibrio.
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Segundo Bovet e Martha (2001, pag. 53), enquanto a obtencdo de lucro se
encontra no modo pelo qual as empresas ganham dinheiro, o controle estratégico é
o elemento do modelo de negocios que protege os lucros ao longo do tempo.

Em vista disto, 0 modelo de negécios conhecido como a criagdo de rede de
valor preocupou-se em tratar e possibilitar que as empresas, atraves dele, adquiram
0 controle estratégico. Para isso, deve-se buscar a utilizagdo de um ou mais dos
seguintes mecanismos:

a) uma marca de redes de valor que pareca diferenciada aos olhos dos

clientes;

b) um elo com os clientes que os mantenha em uma relagéo satisfatoria;

c) um conjunto de solidos relacionamentos com o0s parceiros de

fornecimento;

d) um modelo inovador que coloque os servicos de uma empresa em

vanguarda;

e) um preco baixo ao qual a concorréncia considere dificil se equiparar.

Todos esses mecanismos protegem os lucros, fortalecendo os lagos de
fidelidade entre o cliente e o fornecedor, ao mesmo tempo em que eliminam a
concorréncia. Dentre eles, hd a marca e o elo, que criam um grau elevado de
fidelidade por parte do cliente e proporcionam uma protecdo duradoura para o lucro.
J& a inovacdo e o preco baixo ndo oferecem uma vantagem de longo prazo, por
serem faceis de serem copiados.

Logo, o controle estratégico, como qualquer outro elemento do modelo de
negocios, deve ser constantemente modificado e adaptado as atuais condi¢cdes do
mercado. A partir disso, pode-se analisar a funcdo dos atributos da cadeia de
suprimentos na criacao dos diferentes mecanismos de controle identificados.

Enfim, para se manter uma empresa no controle, é preciso que se conheca
profundamente o cliente, pois ele constitui a base para a proposta de valor que
coloca a sua empresa em evidencia e cria uma vantagem visivel aos olhos dos
compradores. Ainda, 0 processo de entrega também cria ricas oportunidades de se
estabelecerem conexdes exclusivas com os clientes e ser um indicador valioso do
controle estratégico, que deve ser conquistado e ndo comprado.

1.6 Modelo de execucao: entendendo a rede

Como quinto elemento do modelo de negdcios da rede de valor, tem-se a
execucao. Ela transforma o modelo de negécios em atividades de criacdo de valor
rapido, confiavel e flexivel. E através da execucio que se conectam todas as outras
decisbes do modelo, decisdes sobre proposta de valor, em que a empresa atuara
dentro da abrangéncia das atividades da rede de valor, acionara 0s seus
mecanismos de obtencéo de lucro e decidira como ira controlar estrategicamente a
sua posicdao no mercado. Essas decisbes sao relevantes somente quando a
empresa consegue realiza-las bem, tornando a execucéo algo vital para a empresa.

E fundamental executar corretamente a partir da primeira vez e sempre, a fim
de permanecer no mercado. Para isso, € preciso planejar, agir de forma rapida nos
problemas e tirar licbes de cada uma das situagcdes. E ainda, para se obter a
exceléncia na execucdo, € necessario apresentar caracteristicas simples: uma
cultura inovadora e a substituicdo dos “atomos por bits”.

Ter uma cultura inovadora significa ter uma visao de lideranca, solucdes de
origem do problema, um conjunto claro de metas e um pessoal adequadamente
qualificado para o trabalho. E fazer uma substituicdo dos “atomos por bits” significa
executar uma transicdo para uma cultura digital de informacdes e de conexao,
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através da criacdo de sistemas de informacbes que possibilitam escolhas
inteligentes pelos clientes, tanto nas operacdes internas da empresa quanto na
relacdo com 0s parceiros.

No negécio da criacdo de redes de valor, todas as atividades permitem
digitalizacdo, o que poupa tempo e dinheiro. Tudo pode ser executado atravées da
informatica, como: receber um pedido personalizado, criar uma lista de materiais,
organizar componentes, verificar a posi¢cdo do pedido, providenciar o embarque e a
fatura e efetuar o atendimento aos clientes.

Logo, para se entender melhor o papel da digitalizagdo em uma rede de valor,
deve-se analisar a sua aplicacdo em dois extremos: a automatizagcdo simples da
conectividade e da transacao versus a complexa tomada de decisfes baseada na
integragéo de informacdes.

Segundo Bovet e Martha (2001), para o desenvolvimento do “sistema nervoso
digital” de uma rede de valor, é necessaria a criacao de ligacdes internas e externas,
como primeiro grande passo. Nestas, podem-se incluir os clientes, os fornecedores,
os colaboradores.

Ainda, a assisténcia a decisao digital € uma das caracteristicas mais mutaveis
das redes de valor. Decisdes baseadas em regras devem ser tomadas imediata e
precisamente para a otimizagdo continua das operacdes diarias. Ao mesmo tempo,
a digitalizagao fornece uma fonte integrada para decisdes humanas sobre questdes
estratégicas de longo prazo, tais como : a selecdo dos clientes, o modelo de rede e
a analise do desempenho do fornecedor.

Nesse mundo rapido, digital, interdependente e interconectado das redes de
valor, as decisdes se tornam mais complexas e podem deixar um impacto
instantaneo sobre os clientes e os participantes da rede, de forma nem sempre
previsivel. Para isso, modernos softwares e ferramentas analiticas estdo surgindo
para auxiliar os agentes a tomarem decisées mais rapidas e melhores.

De acordo com Bovet e Martha (2001), a partir do apresentado como modelo
de negocios eficiente, varias licdes podem ser absorvidas e levadas para os mais
diversos ramos empresariais aqui no Brasil. O objetivo € melhorar a posi¢éo junto
aos clientes, transformando sua propria organizacao e revelando lucros encobertos.

Dentro das idéias apresentadas acima, elaborou-se um teste, que é uma idéia
de rede de valor, uma vez que, as pecas deste modelo ndo se apresentam de forma
Unica. Onde buscou-se dados para se realizar a andlise critica sobre a forma da
gestao de valor nas empresas do ramo da construcao civil.

1.7 Metodologia

De acordo com Andrade (2001), este trabalho € um resumo, pois nao
apresenta um assunto que esta sendo pela primeira vez pesquisado. Trata-se de
uma pesquisa baseada em trabalhos mais avancados, publicados por autoridades
no assunto. Para isso, no entanto, ndo se limita a simples cépia de idéias. O trabalho
é constituido principalmente de analises e interpretacdes de fatos e idéias.

E uma pesquisa descritiva, pois os fatos sdo observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados, sem que 0 pesquisador interfira neles.
Como principal caracteristica para essa afirmacao, tem-se a utilizacdo de um teste,
técnica padronizada de coleta de dados, ndo permitindo que haja uma interferéncia
entre os fatos registrados e a realidade.

Segundo Vergara (2000), € uma pesquisa de campo, pois busca uma
investigacdo empirica no meio em que 0s eventos realmente ocorrem. Utilizando,
como método de coleta dos dados, o teste. E segundo Andrade (2001), o método de
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abordagem utilizado foi o indutivo, jA que a pesquisa parte de uma amostra de

empresas, para chegar as devidas conclusoées.

O teste foi aplicado em uma amostra de dez empresas de uma populacao de
cinglienta empresas. E uma amostra ndo-probabilistica, pois foi formada a partir da
acessibilidade, uma vez que houve uma grande resisténcia por parte das empresas

a responderem ao teste.

Esta amostra, € formada por empresas de pequeno porte, porque, todas
elas tem menos do que 100 funcionérios e 0 SEBRAE classifica como empresas de
pequeno porte aquelas que tém, na industria, de 20 até 99 funcionarios e, no
comércio e servigos, de 10 até 49 funcionarios. Ainda, 60% delas sdo industrias e
40% atuam na area de prestacdo de servicos. Todas atuam somente no mercado
interno. Esta amostra é formada por empresas que estdao atuando no mercado a

mais de 15 anos, portanto, empresas ja consolidadas.

O teste enviado para as empresas foi elaborado pela autora do trabalho,
baseado no referencial tedrico, que visa a levantar dados para que a analise critica
seja feita e, ainda, mostrar que pontos as empresas ja venceram ou precisam vencer

para se tornarem redes de valor.

Esse mecanismo de coleta de dados foi enviado, por meio eletronico, para as
empresas do ramo da construcédo civil do Vale do Sinos, no dia 23 de abril de 2003.
As devidas respostas foram recebidas até o dia 30 de abril de 2003, por meio

eletronico, fax ou correio.

Segundo Vergara (2000), os dados receberam um tratamento quantitativo,
feito com procedimentos estatisticos. Ja4 a analise dos dados tem, como base,
tabelas e graficos. Para a mesma, utilizaram-se técnicas da estatistica descritiva,

principalmente, frequiéncia relativa.

Como a amostra em questao é relativamente pequena, cabe ressaltar que a
pesquisa apresenta limitagcbes. Algumas realidades demonstradas poderdo nao

estar presentes em muitas outras empresas do setor.

1.8 Resultados
A patrtir do teste aplicado nas empresas, obteve-se os seguintes resultados:

Tabela 1 — Etapas atingidas pelas empresas no teste

Etapas A B C D E F G H I
Proposta de valor
Assisténcia no momento da escolha do cliente X X X X X X X X
Entregas rapidas X X X X X X X
Cumprimento dos prazos de entrega X X X X X X X X
Assisténcia técnica no pés-vendas X X X X X X X
Produtos personalizados X X X X X X X X X
Entregas personalizadas X X X X X X X X X
Abrangéncia

Terceirizagdo X X X X X X X
Criacdo de painéis de opc¢des X X
Parcerias com fornecedores X X X X X X X
Parcerias com clientes X X X X X X
Parcerias com concorrentes X X X X
Incluséo da entrega como parte do produto X X X X X X
Producéo atende especificacbes do cliente X X X X X X X X
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Obtencdo de lucro
Padronizacao de componentes X X X X X X X X
Langamento de novos produtos X X X X X X X X
Investimento em propaganda X X X X X X
Producéo sob encomenda X X X X X X X X X X
Controle estratégico
Marca conhecida no mercado X X X X X X X X X X
Fornecedor de matéria-.prima especial X X X X X X X X X X
Oferecimento precos baixos X X X X X X X X
Oferecimento inovacdes X X X X X X X X
Modelo de execucéo
Possuir lideres comprometidos X X X X X X X X X
Metas simples e claras X X X X X X X X
Todos os funciondrios estdo cientes das metas X X X
Compartilhamento de responsabilidades X X X X X X X X
Processo de selecao X X X X X X X
Integracdo de dados pela informatica X
Total atingido 23 | 16 | 21 | 24 | 22 | 16 | 14 | 21 | 23 | 21
Meta 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27
Nivel das empresas
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Figura 2 — Nivel das empresas
A partir dos resultados apresentados na tabela 1 e na figura 2, e baseado no
referencial tedrico, pode-se chegar a seguinte andlise de dados, sobre a maneira
como as empresas estdo agregando valor para seus clientes. Ou seja, pode-se
apresentar quais pontos precisam ser modificados e quais ainda precisam serem
alcancados para que a gestédo da cadeia seja feita de forma estratégica e agregue o
maximo de valor para o0s seus clientes.
Logo, como pontos a serem vencidos, tem-se:
A. Integracao de informagdes
Uma barreira a ser vencida pelas empresas ainda é a da integracdo das
informacdes dentro das instituicbes e até fora delas, através da Informética, para que
se consiga realizar o gerenciamento da cadeia. Esse é um dos itens mais
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importantes, pois a informacdo documentada em papel hoje somente tem
aumentado o custo das empresas, em virtude de erros, da pouca confiabilidade, e
da lenta transmisséo e da insatisfacéo por parte do cliente. Para o cliente, o tempo, a
rapidez na realizagéo e na transmisséo de dados, tem sido mais relevante na hora
da sua tomada de decisdes.

B. Comércio pelainternet

Outra atividade que elas ndo realizam e que € preciso comecar a estar

presente no seu planejamento empresarial, € a venda pela internet. Esta promete
ser o futuro meio de transacdes comerciais neste século, uma vez que as pessoas
encontram-se cada vez com menos tempo para irem a lojas, shoppings para
adquirirem mercadorias. Mas ndo deve substituir o meio tradicional de
comercializagdo, como o contato direto com os clientes, feito através de reunides,
telefonemas, encontros. Deve sim, ser utilizado como mais uma ferramenta hoje
existente para a conquista de novos clientes.
C. Formacdao de parcerias com concorrentes

E preciso que as empresas explorem mais a formagio de parcerias com 0s
concorrentes, ja que ela pode ser benéfica para ambos os lados. Com esse tipo de
parceria, as empresas podem evoluir tecnologicamente: cada empresa entrard com
0Ss seus conhecimentos, auxiliando a outra a se aprimorar. E ainda, em
concorréncias, as empresas unidas, podem oferecer melhores servigos, pregos e
qualidade e, com isso, permitir que ambas tenham servico e consequentemente
possuam uma fatia maior de mercado.

D. Compartilhamento de metas e objetivos
E necessario que os empresarios compartilhem as metas e os objetivos da
empresa com todos os funcionarios. Uma rede de valor exige entregas em dois ou
trés dias, e ndo semanas, o0 que nao permite a empresa se contentar com melhorias
graduais. E para que isso ocorra, todos os funcionarios devem encontrar-se cientes
dessas metas e desses objetivos que devem ser alcancados pela empresa.

E. Criacdo de painéis de opcdes
A criacdo de painéis de opcbes € outro ponto estratégico que as empresas
precisam alcancar se desejam se tornar uma rede de valor. Esse é o item chave,
pois, por meio dele, a empresa consegue saber exatamente qual é o desejo do
cliente naquele momento e até futuramente, permitindo, assim, um planejamento
empresarial perfeito.

F. Nivel de escolaridade
A escolaridade é outro fator que dificulta a realizacdo do gerenciamento
da sua cadeia de valor. A grande maioria de seus funcionarios apresenta apenas o
Ensino Fundamental completo, o que, nos dias de hoje, é considerado quase como
o analfabetismo dos anos passados. Hoje o ensino superior basico jA vem se
tornando uma obrigac&o para que se consiga sobreviver nesse mercado.
Com isto, os empresarios ficam limitados para apresentar inovagdes e até
exigir certos conhecimentos, como o da Informatica, de seus funcionarios. E
necessario que busquem, no mercado, pessoas com um nivel de escolaridade mais
elevado.
Mas existindo um rol de itens a serem vencidos, as empresas do ramo da
construcdo civil até ja atingiram itens importantes. Alguns aspectos podem ser
referidos:
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A. Formacao de parcerias com fornecedores e clientes

O fato de um numero relevante delas formarem parcerias com seus
fornecedores e clientes € algo extremamente estratégico, fazendo a diferenca no
momento de uma negociacao. Pois hoje, a formacdo de parcerias € um dos Unicos
meios de se conseguir vantagens perante 0s concorrentes, uma vez que, as
parcerias lhe reservam o acesso preferencial ou até exclusivo para os participantes
mais importantes de um determinado mercado. Além disso, os relacionamentos com
fornecedores e prestadores de servico, fornecem o controle estratégico gracas a
confiangca que leva tempo para ser conquistada e que é dificil de ser copiada,
mesmo a médio e a longo prazo.

B. Planejamento estratégico

As empresas da construcdo civil estdo preocupadas com a qualidade de seus
produtos, com a permissdo de mudancas no pedido por parte do cliente, com 0s
custos e com a pratica de precos baixos, mas associado a outros itens. O que €&
bom, pois as novas exigéncias de mercado estdo baseadas em cima dessas
questdes, e portanto, preocupar-se com estes pontos € relevante mostrando que, as
mesmas ja estdo percebendo quais sdo as chaves para que um gerenciamento
eficiente seja alcancado. Mas o0 que se percebe na realidade, € que muito destes
pontos ainda encontram-se apenas nos papéis e pouco tem sido realizado de fato
pelas empresas, principalmente no que tange a reducao de custos.

C. Propaganda
E preciso que as empresas mantenham o investimento em propaganda, pois
€ um meio de obtencao de lucro bastante significativo. A empresa que ndo se mostra
para 0 mercado ndo se torna conhecida e consequentemente ndo vende seus
produtos. Esse item deve estar presente no planejamento estratégico das empresas.

D. Atendimento personalizado

Todas as empresas pesquisadas, ja trabalham de forma personalizada. Ou seja,
ja trabalham atendendo cada cliente como se este fosse Unico, buscando atender a
todos os seus desejos e anseios, quanto a rapidez, qualidade e seguranca.

Concluséo

A partir da andlise dos resultados apresentados pode-se concluir que a
gestdo praticada pelas empresas do ramo da construcdo civil, encontra-se com
diversos problemas, com diversas falhas, mas todas capazes de serem resolvidas.
Falhas estas, que estdo com toda a certeza dificultando a comercializacdo por parte
dos empresarios de seus produtos, porque cada vez mais o cliente ndo esta mais
aceitando a ineficiéncia na prestacao dos servigos, e principalmente, pagar valores a
mais por este problema, ou seja, pagar pela ociosidade, pela obsolescéncia e até
por erros ocorridos nas empresas, pela incompeténcia dos empresarios.

Portanto, o resultado apresentado pelas empresas neste teste, que € um
exemplo de rede de valor, e que traz consigo uma idéia do que hoje uma empresa
que deseja ser vitoriosa no mercado precisa alcancar, € um resultado razoavel, mas
que poderia ter sido muito melhor, se 0 seus planejamentos estratégicos nao
permanecessem no papel e fossem realmente executados. Ou seja, se elas
buscassem o0s pontos que relacionaram como importantes em um planejamento
estratégico em suas empresas, com certeza muitas delas hoje, ja seriam redes de
valor.



X Congresso Brasileiro de Custos — Guarapari, ES, Brasil, 15 a 17 de outubro de 2003

Além disso, os empresarios do segmento da construcao civil, precisam buscar
maiores informa¢des sobre maneiras hoje j4 aplicadas, que lhes permitam alcancar
uma reducdo de custos, uma rapidez, uma eficiéncia na execucdo de um servico,
buscar novos meios de conquistas de clientes, como exemplo, a venda pela internet,
onde nenhuma empresa ainda esta realizando, podendo ser este um caminho de
diferenciagdo perante os concorrentes. Buscar apresentar inovagdes que possam
baratear uma construcdo e com isto, conseguirem uma reducdo de custos
significativa que possa ser representativa para o cliente.

Em vista disso, este trabalho de pesquisa foi realizado para ser uma fonte de
informacéo para os empresarios do ramo e até uma fonte de consulta, para que os
mesmos possam tomar conhecimento desse modelo que surgiu para revolucionar as
instituicbes e, principalmente para mostrar aos empresarios em que ponto as
empresas do ramo se encontram se comparadas com uma empresa considerada
modelo, como idéia apresentada de uma rede de valor.
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